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Ⅰ．緒言
　本来この研究は、2014年11月14日から16日
までの３日間、「地域企業の経営戦略とマネジ
メント」を統一論題として静岡産業大学の磐
田キャンパスで開催された日本マネジメント
学会第70回全国研究大会を受けて企画された
ものである。予定ではその翌年、つまり今年
の５月までに完成させて学会誌に公にするべ
きであった。しかし、筆者の不手際で学会か
らの執筆依頼に気づくことが遅れて急遽執筆
を始めたため、一応予定の時点までに書き上
げては見たものの、公にできる状態に仕上げ
ることができず、結局学会誌に投稿すること
をあきらめた。ところが、この研究は筆者一
人で成るものではない。上記の表題からも明
らかなように、内容はインタビューとその検
討が中心になっている。それ故、インタビュー
に応じてくださった方に大きく依存するもの
である。こうしたことから、研究成果を公に
すること自体が筆者にとっての責務であると
言ってよかろう。そこで、５月の段階で書き
上げた原稿に加筆して修正を加え精緻なもの
とし、この段階で静岡産業大学の紀要『環境
と経営』に改めて掲載することにした。これ
らのことは、一般に注として別に明らかにす
るべき内容であろうが、執筆するに当たって
こうした特殊な経緯が重要な意味を有すると
感じたため、そのこと自体を緒言として公に
しておくことにする。
Ⅱ．研究過程と課題
　ところで、日本マネジメント学会の全国研
究大会の統一論題のテーマから考えて、必然
的にこの地域の企業を研究対象とすることが
求められるであろう。その場合は、当然のこ
ととして実態調査のような研究内容が求めら
れることになる。しかし、一貫して理論の研
究をしてきた筆者にとって、このように具体
的な事実が内容として要求される研究は不慣
れであって、それを引き受けることに困難を
感じた。自らの経歴から見て、担当すること
が不適切であるように思われたのである。し
かし、この大会の開催校の関係者で日本マネ
ジメント学会の会員は筆者一人であることか
ら、他の人にこの仕事をお願いすることにも
違和感を覚え、少し躊躇する気持ちもあった
けれど、依頼された時点では自ら執筆するこ
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とを引き受けた。むしろ問題は、すでに述べ
たように不慣れな研究が多くなることから、
日本マネジメント学会の成果として貢献でき
るほどの内容に仕上げることができるか不安
なことである。しかし、この状況で公にする
となれば、上記のように学会誌に投稿する場
合に受ける重圧は軽減され、少し気楽に執筆
することができるように思われた。
　そこで、これまでの筆者の研究過程が問
題となる。筆者が一貫して研究してきた理
論の領域とは、経営学の初期の段階で合
理性を追求する「科学的管理法（Scientific 
Management）」の研究に続いて出現してき
て、人間性の重要性を示すことになった初期
の「人間関係論（Human Relations）」である。
特にその中心人物の一人であるF.J.レスリス
バーガー（Fritz J. Roethlisberger）の所説を中
心に、彼の業績に焦点を当てて研究を進めて
きている１）。このような研究活動の過程から
して、人間関係論の立場からであればこの課
題に対して何か述べることができるかも知れ
ない。
　また、この初期の人間関係論は、基本的に
ハーバード大学のビジネス・スクールで展開
されてきたものである。それとほとんど同じ
時期に同じ場所で、実際の企業における経営
者としての豊かな経験を有するC.I.バーナー
ド（Chester I. Barnard）が連続してローウェ
ル講義を行っている。その講義草稿を基礎に
して組織論に関する画期的な著作である『経
営者の役割』が公にされることになる２）。筆
者は、これまでバーナードの理論を直接扱っ
た研究成果をほとんど出して来ていない。レ
スリスバーガーとの関係で間接的に扱っただ
けである。しかし、自らが研究生活を始めた
初期の段階からバーナードの理論に親しんで
来ていることは事実である。一時期、日本バー
ナード協会に関わる事務的な仕事をしていた
こともある。そこでここでは、レスリスバー
ガーとバーナードの所説に基づいて、企業の
経営者の立場から「地域企業の経営戦略とマ
ネジメント」の問題を扱ってみようと思う。
その場合、具体的な調査対象を研究するとい
う形式を取ることから、静岡産業大学の位置
する静岡県の磐田市に拠点を置く老舗の和菓
子店「株式会社玉華堂」に協力をお願いした。
つまり、その代表取締役であられる鈴木良宣
氏にインタビューをお願いし、快く承諾して
いただいたのである。当然企業秘密に関わる
部分は公にしていただけなかったけれども、
その部分を除いてかなりオープンに語ってい
ただけたように思われる。日々の仕事でご多
忙な中インタビューを受けていただき、心よ
り御礼を申し上げる次第である。この玉華堂
は、磐田市で百年以上の歴史のある老舗の和
菓子店である。近年インターネットに「楽天
支店」を開設して売り上げを伸ばしており、
特にプリンの売り上げが高いことで脚光を浴
びている。ここでの事例研究は、この玉華堂
の鈴木良宣氏へのインタビューに基づいて構
成されている。
Ⅱ．研究の視点：レスリスバーガーとバーナード
　いかなる研究も、それがたとえ事例研究で
あっても、その方法論を明らかにしておく必
要があるであろう。ただ単に研究の意図を明
らかにするだけではなく、何を研究対象にし
て、それに関するどのような点をどのように
扱うのか、あるいはどのようなところから何
を資料として集めるのかなど。また、そのよ
うな研究成果が、次にはどのような研究へと
ステップアップするのか。そして、最終的に
はどのような成果が出されるべきなのか。し
かし、これまでの研究のほとんどにおいてそ
れらは明確に示されてはいないように思われ
る。もちろん、これらの点が無意識のうちに
は存在しているとしても、実際に公にされる
ことなく研究活動が進められていることが多
いように思われる。ここでは、研究のはじめ
としてそれらの点をできる限り明らかにして
おくことにする。
１．レスリスバーガーの人間関係論
　先にレスリスバーガーとバーナードの所説
に基づいて研究を進めるとした。記憶の限り
では、彼らの所説に基づいて事例研究がおこ
なわれたことは無いように思われる。その意
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味で、ここでの企画は珍しいものであろう。
だからといって、奇をてらったこれまでにな
い画期的な研究成果を出そうとしているわけ
ではない。これまでも多くの研究者がさまざ
まな資料を集めて来ている。ここでは、それ
らの活動に役立つ研究のための枠組みを提示
してみたい。より正確に言えば、さまざまな
枠組みを使用することが可能であるので、そ
れらを自ら自覚して形成し、使用して研究を
進めてはどうかと推奨するものである。もち
ろん、それらは何ら新しいものではなく、す
でにレスリスバーガーがわれわれに示してく
れているものである。それらをここで改めて
扱う理由は、それらが研究においてどのよう
な意味を持つかを示すことにある。理論と言
うほどではなく、一種の枠組みと言った方が
良いものに関してである。
　そこで人間関係論となる。それは、ホーソ
ン調査にハーバード大学の研究チームが参加
したことに端を発している。しかし、彼ら
が全体として直接それに関わったのは、「照明
実験」、「リレー組立作業実験室」、「面接計画」、
「バンク巻線観察室」と四つあるホーソン調
査の中でも最後の「バンク巻線観察室」の調
査においてである。これらの調査自体は、実
験することから始められたけれども、それら
の実験はことごとく失敗し、最終的に調査
研究の基本となる観察へと戻ってきてしまっ
た。その研究方法は、一種の古典的な博物学
的研究方法と言ってよい。つまり、まずは観
察して事実の資料を集め、それらを整理し、
その中から何らかの斉一性を見いだすという
研究方法である。この研究方法の成果は、主
として記述された資料として示されることに
なる。しかしレスリスバーガーは、観察して
資料を執筆する時に一種の枠組みを使用して
いる。しばしばそれらが理論と呼ばれること
があったので、彼は、それとの違いを示して
次のように言う。「何か特別の分野での科学
の研究者が、はじめに展開する理論と後に展
開する理論とはまったく異なっていると言わ
れる。・・・時には（調査のための）「概念的
枠組み」ということばが前者をさすのに用い
られ、（説明の）「理論」ということばが後者を
さすのに用いられる」３）と。もちろん、レス
リスバーガーの立場は前者の「概念的枠組み」
である。ホーソン実験の「バンク巻線観察室」
で見られた仲間集団がまさにそれであり、彼
はそれを社会システムと称している。
　ところでこの概念的枠組みは、正しいかど
うかを問題にされるものではない。その枠組
みを使用して調査を進め、どれだけ多くのこ
とが発見されるかが問題なのである。そこで
当然のこととして、それを使用して発見され
るものがある限り使用し続ければよいことに
なる。それでは、その枠組みを何故に使うの
であろうか。言い換えれば、その枠組みの果
たす機能は何なのであろう。端的に言ってそ
れは、研究者の関心や意識や注意を特定の研
究対象に集中させることである。その点をバ
ンク巻線観察室の調査で見てみよう。仕事の
交換、ゲームへの参加、窓の開け閉めの口論、
これらさまざまな資料が集められている。そ
して、これらが好意的な関係かどうかなどで
まとめられる。その課程で、ある種の関連の
枠組みが見いだされてくる。そしてそれが、
仲間集団という概念的枠組みとして、つまり
そこに自然な社会システムが存在するとして
認識されることになる。ところが、研究はそ
れで終わるわけではない。次には、その社会
システムである仲間集団に焦点が当てられ、
さらに調査が行われることになる。その結果、
仲間集団の中に掟が存在することが見いださ
れてくる。これらの調査結果すべては、あら
かじめ想定できていたものではなく、実際に
調査をしてみなければ分からなかったことで
ある。
　これまで、概念的枠組みの事例の一つとし
て社会システムを示してきた。その後この概
念は、アメリカの社会学の領域で広く使用さ
れるようになる。もちろんそれ以外にも多く
の概念的枠組みがある。実のところわれわれ
は、物事を認識する場合に多種多様な概念的
枠組みを使用しているのだ。そこでレスリス
バーガーは、科学の活動もわれわれの日常活
動と同じものとして認識する。若干異なって
いるとするならば、科学的な研究ではその概
念的枠組みを自覚的に形成して調査や研究が
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行われているということである。次に対象と
する概念的枠組みは、一般にＸ図として示さ
れているものである４）。ホーソン調査の段階
では面接に関連して言語行動と目に見える行
動が使用されていたが、一般に知られている
のは変化に対する反応である。いずれにして
も重要なことは、人間の言語行動と実際の行
動は直接対応していないと言うことである。
人間は、時に不適切な行動を合理化するよう
なこともあるのだ。こうした言行不一致の現
象は、感情の存在を介在させることによっ
てよりよく理解できるようになる。しかしわ
れわれは、その感情をそれほど正確に認識で
きるわけではない。確かに、相手の人に対し
て怒りの感情が生じたから叱責したというこ
とは、漠然としていても日常経験から理解で
きることであろう。だからといって、相手の
人の感情を正確に把握することは困難であ
る。ほとんど感情を表に出さない人もいる。
レスリスバーガーにとって、この感情はその
ような実体としての感情ではない。あくまで
も仮説として設定されたものである。事実と
してその人がどのような感情を有しているか
が問題ではないのだ。重要なことは、たとえ
ば職場の上司が家庭内暴力を振るっている父
親と似ているから嫌いであると言った場合に
見られるような、現在の行動と過去の経験と
の関係である。ここでは、この過去の経験が
その後の行動にどのように関わっているかと
いう点を概念的枠組みとして調査を行ってみ
る。つまり、玉華堂の鈴木良宣氏へのインタ
ビューを基礎に、レスリスバーガーの用語で
言えば個人的来歴と現在の活動状況との関係
を問題にするのである。
　この概念的枠組みであるが、レスリスバー
ガーはそれを臨床的知識の領域の問題として
位置づけている。しかし、それだけに止まら
ず、彼は、それらの知識を含む科学的知識が
それ以降どのように展開されていくべきかに
関する知識の進展のあり方も示している５）。
人間関係論の論者としての彼は、結局のとこ
ろ臨床的知識の段階から前に進むことはでき
なかった。しかし、研究環境において重なる
ところの多い友人で社会学者のG.C.ホマンズ
（Georg C. Homans）は、レスリスバーガーが
示したこの知識の展開に成功している６）。ま
たレスリスバーガーは、これらの知識が絶え
ず現実の現象と対応させられるべきだと考え
ていた。そのため理論は、いったん提示され
れば、次にはそれに基づいて実際に予測する
ことができるべきである。たとえば、仮説を
検証してそれを理論として提示するだけでは
なく、その提示された理論に基づいて実際の
世界で予測を行い、その予測がどの程度現実
に生じる現象と合致しているかを確かめる必
要があるのだ。ところが、実際にはその種の
研究はこれまでほとんどみられていない。そ
こで、このような考えを持つレスリスバー
ガーは、自らが理想とする理論を提示するこ
とに成功した友人のホマンズの助けを借り、
そうした企画に挑戦している。つまり彼は、
弟子とともに最後の大仕事となる「予測研
究（prediction study）」をすることになった７）。
わが国では、彼らのこうした研究がほとんど
注目されておらず、評価もされていないこと
は残念である。
２．バーナードの管理職能観
　この論文で扱わなければならない課題の一
つは、経営戦略である。この点を経営学の領
域に導入してくれたのはバーナードであっ
た。彼は、20世紀初頭のハーバード大学にお
ける理論的研究の中心人物であった生理学者
L.J.ヘンダーソン（Lowrence J. Henderson）と
関わりを持っていた。そのヘンダーソンは、
同時に人間関係論の祖であるG.E.メイヨー
（George Elton Mayo）の友人でもあったので
ある。このハーバード大学では、当時ヘンダー
ソンを中心として知的サークルが形成されて
いた。レスリスバーガーとホマンズは、メイ
ヨーと共にそのサークルに関わり合いながら
彼ら自身の研究活動を始める。そこでバー
ナードであるが、彼もこの知的サークルに関
わっており、その関係もあってハーバード大
学で著名なローウェル講義を連続で行うこと
になった８）。その講義が高く評価され、内容
を拡大して展開する形で、現代組織論の古典
とも言われる著作の『経営者の役割』が出版
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されることになる。
　自らAT&T傘下のニュージャージー・ベル
の社長として電信電話会社の運営に責任を
負っていたバーナードは、そこで経営をする
過程で人々が仕事をしている状況に注目し
た。彼は、一般にわれわれが企業や会社と称
しているものをヘンダーソンの助言に従って
協働体系として提示した上で、その中核に仕
事をしている状況である（公式）組織を設定
する。そして、それを「意識的に調整された
人間の活動や諸力の体系」９）と定義している。
さらにその上で彼は、この組織は「（１）相
互に意思を伝達できる人がおり、（２）それら
の人々が行為を貢献しようとする意欲をもっ
て、（３）共通目的の達成を目指すときに成立
する。したがって、組織の要素は、（１）コミュ
ニケーション、（２）貢献意欲、（３）共通目的
である」10）と述べている。このように考える
バーナードは、著書の表題でもある経営者の
役割をこれら三要素に対応する形で提示する
ことになる。つまり、それらは「第一にコミュ
ニケーション・システムを提供し、第二に不
可欠な努力の確保を促進し、第三に目的を定
式化し、規定することである」11）と。この論
文では経営戦略を問題にすることから、その
三要素の中でも目的の定式化に焦点をあてる
ことにする。
　さて、先に明らかにしたように組織は目的
を有することが前提となっている。次には、
その目的を達成するための手段が問題とな
る。それをバーナードは、戦略的要因の探求
の問題として展開している。この戦略的要因
の概念は、バーナードがJ.R.コモンズ（John 
R. Commons）を参考にしたものであり、コモ
ンズの段階では制約的要因と称されていた。
ところで現実には、戦略的要因に働きかけれ
ばその他多くの補完的要因が作用して目的が
達成されることになる。そこでバーナード
は、コモンズから引用して「制約的要因と補
完的要因はたえず交代している。制約的要因
であったものは、それがひとたびコントロー
ルされると補完的要因となり、他の要因が制
約的要因となる」12）と述べている。こうした
ことから、実際の状況で戦略的要因を扱おう
とすれば、結果として大なり小なり物事の推
移を問題にせざるを得ないように思われる。
これらの点を踏まえてバーナードは、「厳密に
言えば、目的は言葉で表現するよりも、むし
ろ実際の行動の総合によっていっそう精密に
定義される。しかも、その行動の総合は目的
と環境に関する意志決定の結果であり、しだ
いに具体的行為に接近することになる」13）と
している。これらの点を意識して、ここでは
玉華堂の鈴木良宣氏へのインタビューで彼が
語った事を基礎に、日々変化する環境の中で
彼が物事にどのように対処して現在の状況ま
で持ってきたのかを明らかにすることを通し
てこの課題に応えようと思っている。
Ⅲ．インタビューとその検討
　ところで、日本マネジメント学会の全国大
会が行われた静岡産業大学の位置する静岡県
西部地区は、浜松市を中心にして、楽器や輸
送機器などを生産する企業の大規模な工場が
多く集まっているところであり、実際に静岡
産業大学のある磐田市には、ヤマハ発動機株
式会社の本社とその工場がある。それゆえ、
磐田市の経済もヤマハ発動機などに大きく依
存している。そのような経緯から、今大会の
メインである特別講演は、元ヤマハ発動機株
式会社代表取締役社長の戸上常司氏にお願い
した。そして大会の統一論題の報告は、この
地区にある個性豊かな企業の経営者にお願い
した。株式会社エムスクエア・ラボ代表取締
役加藤百合子氏、羽立工業株式会社代表取締
役中村哲也氏、株式会社ビルコート常務取締
役宮地琢磨氏の三氏がそれであり、彼らは興
味深い内容の報告をしてくださった。しかし、
これらは研究大会の課題なのであって、ここ
で扱うものではない。
　この磐田地区はまた、かつて国府が置かれ
ていた歴史のあるところであり、現在ではそ
の史跡も整備されている。もちろん建物はな
いが、かつて七層の塔を含む巨大な建造物群
が伽藍を形成して存在していたとのことであ
る。そして江戸時代においては、京に向かう
旅人にとって天竜川を目の前にした宿場町で
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もある。地名や通りのたたずまいにその当時
の面影が伝わっている。こうしたことから磐
田市近辺は、一方では近代の工場町という側
面を見せながらも、歴史と文化の香りを持ち
合わせたところである。ここで取り上げる「玉
華堂」は、お茶の文化のあるこの地区で百年
以上の歴史のある和菓子店であり、後者を代
表するものと言ってよかろう。この玉華堂に
関する情報に関しては、基本的にそのホーム
ページ、http://www.gyokkado.co.jp/に依存し
ている。
　玉華堂は、明治23年に鈴木源太郎が磐田駅
前に赤飯餅製造販売を目的に創業した会社で
ある。その後鈴木豊平が継承し、「十三里」「千
寿の舞」を販売する。昭和49年になると、鈴
木豊彦が事業を継ぎ、「みそまんじゅう」を販
売するとともに多店舗に展開する。平成11年
には、豊彦の死去により鈴木良宣が継承し
て現在に至っている。会社としては昭和23年
10月２日に設立されており、現在資本金は
三千万円で、従業員はパートタイマーを含め
て60人ほどである。本社以外に事業所を六つ
持っており、その一つが楽天市場店である。
玉華堂は、その楽天ショップの（洋菓子）プ
リンの部でナンバーワンを続けている。この
鈴木良宣氏に、ジュビロード磐田駅前店でイ
ンタビューをさせていただいた。以下は、内
容を理解するためにこの地区の説明などを含
めながら、インタビューの内容をある程度ま
とまりのあるものにして文章にしたものであ
る。なお当然のことながら、具体的な技法な
どの企業秘密に関わる部分に関しては聞かせ
て頂けなかった。
（１）はじめに鈴木良宣氏の個人的来歴につ
いてみてみよう。といっても、彼の子供
の頃からの生い立ちを細かくみるのでは
なく、彼が語るところの成長して職業を
意識するようになった年代からである。
これまでの私の偏見は、地方のお菓子屋
さんは都会の大きな菓子店で修行を積ん
で地元に戻って親の跡を継ぐと言うもの
であった。しかし鈴木氏は、大きな店に
入って修行を積んだのではなく、大阪の
大学に通って経営学を学んでいる。東京
に意識が向いている人の多い静岡ではあ
るが、菓子店の長男として見れば食の文
化が確立されている大阪の大学に通った
ことは納得できる。しかし、そこで専攻
したのはお菓子とはまったく関係のない
経営学であった。その大阪で、大学に通
いながら調理師学校にも学んでいる。ま
た、多くの学生がそうであるように、彼
は学びながらアルバイトもしている。そ
の場合、百貨店の売り場の担当などが多
かったようだ。このような生活の状況の
中で、多くの菓子を口にした。子供の頃
から菓子のある生活であったためか、お
菓子を食べることは好きだという。そし
て、このように食べ歩く中で口を肥やし
ていったのであろう。
　　　彼のこうした話を考えてみると、問題
の一つは大学での専攻が経営学であった
と言うことである。結論を先取りするよ
うなことになるが、彼は、実家の菓子店
を地方の菓子店として終わらせたくない
と思っていたのかも知れない。あるいは、
その段階ではまだ単に店を経営すると言
う点だけから学部を選んだのかも知れな
い。いずれにしても、そこでは小規模な
商店に関する知識ではなく、大規模な組
織の運営と商行為の考え方が入ってく
る。もしかすると、その後の小規模な和
菓子店に見られない良宣氏の視野の広い
行動の基礎は、ここで身につけられたも
のであるのかも知れない。彼はまた、ア
ルバイトをしながら百貨店に入っている
店の商品を食べ歩いたりしていて、味覚
に関する自信をつけたようだ。どのよう
な商品ならば売れるかに関して自信を持
つことができたという。
（２）次に、彼に大きな影響を与えたと思わ
れる父親の話を見てみよう。先に示した
ように玉華堂は、明治23年に磐田駅の前
で事業を始めた。しかしその後鈴木豊彦
が駅前から現在の今之浦地区に移してい
る。磐田の町は、駅前の商店街と昔の東
海道沿いの商店街の二つに分かれてお
り、両者は２キロほど離れている。その
老舗菓子店の経営戦略とマネジメント
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間は今でこそ切れ目のない状況で民家や
郊外型の大規模な商店などがあるけれ
ど、以前は人家さえそれほどない荒涼と
した状況の地区であったようだ。そのな
かで、二つの街を結ぶように磐田市では
珍しい４車線の道路が走っている。第二
次世界大戦後の駅前は非常に栄えていた
ようであるが、父の豊彦氏は、その賑や
かな中で商いをしていながらも、少し繁
栄の陰りを感じて移転することを考え
た。ただし、駅前の店を閉めるのではな
く、そこを販売の拠点として残しながら
本社を移したのである。その移転の理由
の一つとして、駅前では客が車を駐車す
ることができずに困っており、客数を増
やすことができないと感じていたとい
う。良宣氏は、父の豊彦氏が基本的に事
業の拡大を考えていたと見ている。そこ
で豊彦氏は、駅前の街と古くからある街
の間の荒涼としたところにある４車線の
道路沿いに店を構えた。
　　　ところで、本社を二つの街の間に移転
したと言ったけれど、実は駅前の街より
東海道沿いの古い街にかなり近い。磐田
の街を説明すると、駅から南は元々湿地
であって現在でも住宅はあまり増えてい
ない。住宅が増えたのは、むしろ東海道
の北の丘陵のようなお茶畑の方である。
新しい本店は、その丘陵から降りてきた
ところにあるといえる。そこで良宣氏は、
父には先見の明があったと見ている。そ
のころはちょうどモータライゼーション
の時であり、広い道沿いに店を構えた。
また、当時は次第に郊外の開発が進み住
宅が建設されてくる時でもあった。つま
り郊外化が進んでいたのである。静岡県
の代名詞とも言えるお茶、そのお茶畑が
まさに郊外の丘陵として開発されること
になった。良宣氏は、豊彦氏がこのモー
タライゼーションと都市の郊外化を見越
して本店を移転したのではないかと言っ
ている。いずれにしても、この拡大しよ
うとする意志と、積極的に行動しようと
する意志は、豊彦氏自身のもつ独特な
パーソナリティーとして認識してよいの
ではないか。そして、このパーソナリ
ティーが、良宣氏に受け継がれているよ
うに思われる。
（３）良宣氏には三歳ほど年下の弟がいる。
良宣氏自身は、最初から父の跡を継ぐつ
もりでいたわけではない。むしろ彼は、
弟が成長して仕事を身につけ、最終的に
父の後を継ぐものだと考えていた。とこ
ろが、大阪で経営学と菓子作りを学んで
磐田に戻ってすぐ、つまり彼が25才の時
に父が急逝してしまった。彼自身は、弟
が後を継ぐものだと考えていても、25才
の自分でさえ父親の仕事の後を継ぐこと
など困難であるのに、年下の弟では到底
かなわぬことであろう。そこで彼は、父
への恩返しの気持ちもあって腹をくくっ
て父の仕事を継ぐ決心をしたのである。
現在では兄弟で分業し、生産に関しては
弟が責任をもち営業に関しては良宣氏が
担当している。ところで、良宣氏はお菓
子を食べることが大好きであり、しばし
ば現場に入っていると言う。そこで、良
宣氏にあなたは職人ですか商人ですかと
問うてみた。少し躊躇して商人であると
の応えがあった。彼自身は菓子を作る知
識を持っているはずであるが、その躊躇
は、実際に自分が商人であるかどうかで
あるよりも兄弟で役割を分担しているこ
との自覚のための時間であったように思
われる。
（４）玉華堂が置かれている地域の商圏はど
のようなものであろうか。一つの店が
あった場合、そこから２キロから３キロ、
遠くても５キロの圏内に住む人々がその
店の対象となる消費者であろう。概ねそ
のような基準で玉華堂も支店を開設して
きており、楽天支店を除くと現在では本
店以外に五つの支店をもっている。また、
確かに磐田地区にも多くの菓子店はある
けれど、和菓子に関して言えばそのほと
んどが個人商店のようなものであって、
大規模で強力なライバルは少ない。その
意味で有利に商売ができてきたし、製品
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が着実に売れるという自信も持ってこら
れた。ところが、この磐田地区は基本的
に人口が少ないのである。確かに、天竜
川を渡った隣には大都市の浜松がある。
しかし、そこには全国的に知名度のある
強力な菓子店が多く存在する。そこに
打って出て彼らと競争して勝ことは至難
の業であろう。父から受け継いだ拡大し
ようとする意志は持っているのであろう
けれど、良宣氏からすれば広域化は困難
であったのだ。もちろん全国にも出て行
きたいと言う野望はあったのであろう。
そこで彼は、この空間的拡大、あるいは
空間的条件を克服することを意識するこ
とになるのである。
（５）良宣氏は、このような経緯から空間的
拡大を試みることになる。その手始めと
して通信販売に進出した。もちろん、最
初の段階から独自に通信販売を行う自信
はなかったようだ。そこで、全国的に知
名度のある洋菓子メーカーの通信販売の
一端を担当するという形で小さく始め
た。商圏は、これまでより広くなったけ
れども一気に全国的商圏を相手に販売し
たわけではなく、かなり限定されたもの
であった。そうではあっても、この経験
は彼に良い効果をもたらすことになる。
つまり良宣氏は、その経験から通信販売
の可能性に強い関心をもつようになり、
そこで成功する自信を持つこともできた
のであろう。彼は、製品自体には自信が
あった。そこで、これまで購入が困難で
あった磐田地区から離れた所に住んでい
て玉華堂に好意を持ってくれている客か
ら、通信販売で購入することができるよ
うになったことに感謝する知らせが入っ
てきた。磐田地区を越えたところにも好
意的な客が多くいる。そして、そうした
人々にも通信販売で購入して頂くことが
できるのである。圏外に出張して催事を
することもした。良宣氏がこれらの客の
事例を意図的に語っているということ
は、これらの事例が彼にとって非常に重
要なものであったのであろう。
（６）良宣氏が通信販売に関心を持っていた
ことはすでに述べた。もちろん時代背景
が以前とはまったく異なるけれど、彼は
インターネットによる通信販売にも非常
に強い関心を示していたようだ。これこ
そ空間的制約を克服する手段であったと
言えよう。これより十年ほど前、その段
階で彼はすでにインターネットに親しん
でいた。そして、その専門業者に依頼す
るのではなく、自分自身で玉華堂のホー
ムページを作成したと言う。もちろん少
し費用がかかり、五万円ほどの出費が
あったようである。それにしても、個人
のホームページであるならばそれほど驚
きはしないけれど、お店のホームページ
を作ってしまったのだ。これらのことか
ら、良宣氏には父の豊彦氏に劣らず拡大
しようとする強い意志と積極的に行動し
ようとする意志が備わっていると言うべ
きであろう。そうしたことの結果、玉華
堂は楽天ショップにおける洋菓子のプリ
ンの部でナンバーワンを続けているので
ある。
（７）そこで、和菓子屋なのになぜプリンな
のかと尋ねてみた。この点に関しては会
社全体で協議して決めたようであり、企
業秘密に関わることが多くあって話すこ
とができないとのことであった。それで
も、和菓子屋であるがゆえに気取らずに
作ることができた、ということは述べて
いただいた。さらには、どのように売る
かに関しても策を練ったようである。そ
こで、和菓子屋なのに洋菓子を作る技術
はあるのかと問うてみた。確かに、大都
会には和菓子のみを作っている専門店が
あるように思われる。ところが地方都市
や田舎では、菓子店であればたとえ和菓
子屋であっても洋菓子を作る技術がある
のが普通のようである。そのようなこと
から、玉華堂でも以前からプリンを作る
技術はあったという。そこで、改めて玉
華堂の取り扱い品目を見てみると和菓子
だけでなく洋菓子も含まれている。
　このようにして良宣氏へのインタビューは
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終了したのであるが、その最後に彼が一言つ
ぶやいた。「方向性を出してやらなければな
らない」と。これこそ彼の感じている経営者
の役割なのであろう。ところで、インタビュー
中に一貫して感じられたことがある。言葉に
しづらいことであるために感覚的な表現に
なってしまうけれど、そこには何らかの自信
が感じられた。
Ⅳ．むすび
　これまで、「地域企業の経営戦略とマネジメ
ント」という日本マネジメント学会の全国大
会の統一テーマに関連させ、レスリスバー
ガーとバーナードの所説を基礎にしてインタ
ビューによる調査を行ってきた。そこでは、
特定の地域に根ざす組織はその地域の利点と
欠点を適切に認識し、その限界を超える方法
を見いだすことが必要であったように思われ
た。地域に埋没してしまっては未来がない。
良宣氏にとって、その限界を超える手段がイ
ンターネットの活用であったようである。そ
して、そのことを強く意識して行動し今日の
成果を出している。また、本人の語るところ
であるために当然のことであろうが、彼のこ
れまでの人生は、まさに玉華堂と共にあった
と言ってよい。本人がどの程度自覚していた
かは確かではないが、大学生活の段階からす
でにその責任を負っていたようである。また、
規模の拡大と業務の複雑さからか、弟との役
割分担も成し遂げている。筆者の関心からは、
これまで理論的枠組みのレベルでしか認識す
ることができなかった組織の目的の形成過程
が、地域の菓子店という小規模組織の日々の
活動に関する意志決定過程として具体的に認
識できたことは特に有意義であった。
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